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I.1. Introducción 
Los cereales integran la fuente de nutrientes más importante de la humanidad. En 
Nicaragua, los cereales son productos muy demandados por todos los sectores 
sociales del país, ya que constituyen un producto básico en la alimentación, 
debido a la cultura de los habitantes que lo consumen como uno de los principales 
complementos de su alimentación diaria; por sus características nutritivas, su 
costo moderado y su capacidad para provocar saciedad inmediata. 
En la capital, existen diversas empresas procesadoras de cereales, entre ellas se 
encuentran: Presto, Nestlé y El Caracol, donde sobresale la empresa “El Caracol” 
INVENISA por elaborar  un producto nacional y tradicional en Nicaragua. Para 
esta empresa mantenerse en el mercado representa un desafío, ya que los 
clientes cada vez son más exigentes en cuanto a calidad de los productos se 
refiere.  
La empresa “El Caracol” INVENISA se encuentra ubicada en el km. 3 de carretera 
norte, 150 varas al norte, en el municipio de Managua. Esta posee una línea de 
producción de 10 productos que son: café, pinol, fresco de cacao, policereal, 
pinolillo, semilla de jícaro (horchata), cebada, fresco de soya, avena en hojuelas y 
avena molida dichos productos se elaboran orgánicamente y son enriquecidos con 
vitaminas. 
Debido a la importancia que representa este producto en la sociedad 
nicaragüense, surge la idea de realizar un diagnóstico de la eficiencia y calidad en 
el proceso productivo de la empresa “El Caracol” INVENISA y a partir de este, 
plantear alternativas de solución y mejora. 
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En el estudio, se pretende analizar la situación actual de la empresa, lo que dará 
pautas para conocer a profundidad las deficiencias de productividad y calidad que 
se presentan en el proceso productivo de la empresa; esto permitirá plantear 
recomendaciones que sean útiles y que contribuyan al mejoramiento de la 
eficiencia y la calidad de los procesos productivos del café y los cereales de la 
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I.2. Antecedentes 
En los últimos años las pequeñas y medianas empresas han venido 
desarrollándose, entre ellas las empresas procesadoras de cereal y café; dentro 
de este sector se encuentra la empresa “El Caracol” INVENISA que fue fundada 
en Managua en 1942 con el objetivo de incursionar en el mercado de producción y 
comercialización de productos alimenticios. 
Inició sus operaciones como una empresa familiar, que implementaba en su 
proceso productivo manufactura artesanal, laboraban 5 empleados y solo 
producían café que era distribuido en el sector1. Con el paso de los años la 
empresa ha logrado alcanzar un mayor desarrollo, convirtiéndose en una mediana 
empresa que alberga a 70 trabajadores que laboran 1 turno de 8 horas diarias, 
poseen maquinaria y local propio, así como 12 vehículos para la distribución de 
sus productos en la zonas urbanas y rurales de las principales regiones del país. 
En los años 80, El Caracol se constituyó como una  sociedad anónima y ahora se 
les conoce como El Caracol INVENISA. Debido a la buena aceptación de los 
consumidores la empresa ha sostenido su participación en el mercado, lo que 
representa un compromiso para mantener y mejorar la productividad de la 
empresa. Pese a esto, se manifiestan problemas en las distintas etapas del 
proceso de cereales y café, algunos de ellos son: la mala manipulación de la 
materia prima e insumos por parte de los operarios, desperdicios de tiempo y 
esfuerzo humano; estos problemas afectan la calidad de los productos y aumentan 
los costos de producción. 
 
 
                                               
1 Información proporcionada por el Ing. Julio Dávila, Jefe del dpto. de Producción. 
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I.3. Justificación 
El presente estudio se pretende elaborar con el propósito de contribuir al 
desarrollo de la empresa “El Caracol INVENISA”, mejorando los métodos de 
trabajo y el sistema de calidad de los procesos, para aumentar su productividad  
mediante la eliminación de todos los desperdicios de materiales, tiempo y 
esfuerzo, a su vez se pretende hacer más fácil y lucrativa cada tarea del proceso 
productivo de cereales y café, lo que permitirá ser más competitivos en el 
mercado. 
Estas mejoras destacarán la imagen de la empresa por la calidad de sus 
productos, lo que permitirá  absorber  mayor mercado a nivel nacional y abrirá las 
puertas para la exportación.  
Algunos de los beneficios del estudio serán:  
 Reducir la frecuencia de aparición de los problemas. 
 Estimar factores que probablemente provoquen el problema.  
 Mayor conocimiento y control de los procesos. 
 Reducción de costos de producción. 
 Mayor satisfacción del cliente por la calidad mejorada de los productos. 
 Prevenir errores debido a omisión, rapidez o descuido. 
 Mejora en la supervisión. 
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 Realizar un diagnóstico industrial que permita identificar y mejorar las 
fortalezas y debilidades del proceso productivo de la empresa  “El Caracol 
INVENISA”.                                                                         
Específicos: 
 Analizar el proceso productivo de la empresa El Caracol INVENISA. 
 Identificar la problemática existente en el proceso productivo de la empresa 
El Caracol INVENISA. 
 Identificar los problemas de calidad en las etapas del proceso productivo en 
la empresa El Caracol INVENISA. 
 Proponer mejoras  en el sistema de calidad de los procesos utilizados en la 
planta, para incrementar productividad. 
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I.5. Marco Teórico 
Un diagnóstico2 es un proceso de síntesis, que se utiliza para identificar un 
problema de manera clara, a través de los síntomas percibidos por los integrantes 
de la organización; y su importancia radica en la identificación de las áreas 
potenciales de desarrollo, para así poder proponer soluciones al problema. 
El presente trabajo, pretende realizar un diagnóstico en el área productiva de la 
empresa El Caracol INVENISA; lo que se logrará analizando la eficiencia y la 
calidad a través de herramientas para evaluar los métodos de trabajo, la 
productividad, y la calidad. 
Se sabe que para que una empresa trabaje bien, todas sus áreas deben funcionar 
adecuadamente; pues la productividad3 es el punto final del esfuerzo y 
combinación de todos los recursos humanos, materiales y financieros que integran 
una empresa; mientras la eficiencia4 se logra cuando se obtiene un resultado 
deseado con el mínimo de insumos; es decir se genera cantidad y calidad y se 
incrementa la productividad. 
Para evaluar la eficiencia, nos auxiliaremos del estudio del trabajo,  que es un 
conjunto de técnicas que se utilizan para examinar el trabajo humano en todos sus 
contextos y que llevan sistemáticamente a investigar todos los factores que 




                                               
2 www.monografías.com 
3 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 10. 
4 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 19. 
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El estudio del trabajo tiene dos aspectos (o técnicas) muy importantes y bastante 
diferenciados: 
 Encontrar un mejor modo de realizar una tarea. (Estudio de métodos). 
 Determinar cuánto se debe tardar en esa tarea. (Medición del trabajo). 
Figura Nº I.1: Eficiencia 
 
El Estudio de métodos5 es el registro y examen crítico sistemático de los modos 
de realizar actividades con el fin de efectuar mejoras. 
En el estudio de métodos se distinguen siete fases esenciales:  
Figura Nº I.2: Fases del estudio de métodos 
 
                                               
5 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 33. 
 
Alcance del estudio 
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El principal objetivo del estudio de métodos es aumentar la productividad del 
trabajo mediante la eliminación de todos los desperdicios de materiales, tiempo, y 
esfuerzo; además procura hacer más fácil y lucrativa cada tarea y aumenta la 
calidad de los productos poniéndolos al alcance del mayor número de 
consumidores. 
La Medición del trabajo6, es la aplicación de técnicas para determinar el tiempo 
que invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea según una norma 
de rendimiento preestablecida. 
El propósito de la medición del trabajo es determinar el tiempo estándar7, o sea, 
medir la cantidad de trabajo humano necesario para producir un artículo en 
término de un tipo o patrón que es el tiempo. Esta información se puede usar para 
dos objetos principales:  
 En primer lugar, se puede emplear retrospectivamente para valorar el 
rendimiento en el pasado.  
 En segundo lugar, se puede utilizar mirando hacia adelante, para fijar 
los objetivos futuros. 
Aplicaciones del Tiempo estándar 
 Ayuda a determinar el salario devengable por tarea específica. 
 Apoya a la planeación de la producción. 
 Facilita la supervisión. 
 Ayuda a establecer estándares de producción precisos y justos.  
 Ayuda a establecer las cargas de trabajo. 
                                               
6 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 179. 
7 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 179. 
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 Ayuda a formular un sistema de costos estándar.  
 Proporciona costos estimados. 
 Proporciona bases sólidas para establecer sistemas de incentivos y su 
control. 
 Ayuda a entrenar a nuevos trabajadores. 
El uso de las técnicas mencionadas anteriormente contribuirán al aumento de la 
productividad, pero ¿Por qué es importante el incremento de la productividad? 
Es importante porque esto provoca una reacción en cadena en el interior de la 
empresa, fenómeno que se traduce en una mejor calidad de los productos, 
menores precios, estabilidad del empleo, permanencia de la empresa, mayores 
beneficios y mayor bienestar colectivo, tal como se muestra en el siguiente gráfico: 
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La falta de calidad es uno de los principales motivos generadores de numerosos 
tipos de desperdicios, generados éstos por la necesidad de cubrir o superar las 
falencias en materia de fallas y errores. 
Un mejoramiento de la calidad implica aumentar los niveles de productividad y 
consecuentemente reducir los costos de producción, pero también los costos 
generales de la empresa, aumentando la competitividad tanto por la mayor 
calidad, como por los menores costos. 
La calidad no es solo cumplir con las especificaciones, sino también tener 
debidamente en cuenta, la calidad de los procesos. De que sirve disponer de un 
buen diseño sino se cuenta con buenos procesos de producción y excelentes 
proveedores de insumos. 
El camino hacia la calidad además de requerir el establecimiento de una filosofía 
de calidad, crear una nueva cultura, mantener un liderazgo, desarrollar al personal 
y trabajar un equipo, desarrollar a los proveedores, tener un enfoque al cliente y 
planificar la calidad; se requiere resolver las variaciones que van surgiendo en los 
diferentes procesos de producción, reducir los defectos y además mejorar los 
niveles estándares de actuación. Para resolver estos problemas o variaciones y 
mejorar la Calidad, es necesario basarse en hechos y no dejarse guiar solamente 
por el sentido común, la experiencia o la audacia. 
Además es necesario aplicar un conjunto de herramientas estadísticas siguiendo 
un procedimiento sistemático y estandarizado de solución de problemas. 
Existen Siete Herramientas Básicas que han sido ampliamente adoptadas en las 
actividades de mejora de la Calidad y utilizadas como soporte para el análisis y 
solución de problemas operativos en los más distintos contextos de una 
organización, éstas son las siguientes: 
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 Hoja de control (Hoja de recogida de datos). 
 Histograma. 
 Diagrama de Pareto. 
 Diagrama de causa efecto. 
 Flujograma del proceso. 
 Diagrama de Dispersión. 
 Gráfica de control. 
La experiencia de los especialistas en la aplicación de estos instrumentos o 
herramientas estadísticas señala que bien aplicadas y utilizando un método 
estandarizado de solución de problemas pueden ser capaces de resolver hasta el 
95% de los problemas. 
En la práctica estas herramientas requieren ser complementadas con otras 
técnicas cualitativas y no cuantitativas como son: 
 La lluvia de ideas (Brainstorming). 
 La Encuesta. 
 La Entrevista.  
 Matriz de Selección de Problemas, etc. 
En general, las herramientas utilizadas en el mejoramiento de la calidad se 
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Figura Nº I.4: Herramientas para el mejoramiento de la calidad 
 
 
Las siete herramientas sirven para: 
 Detectar problemas. 
 Delimitar el área problemática. 
 Estimar factores que probablemente provoquen el problema. 
 Determinar si el efecto tomado como problema es verdadero o no. 
 Prevenir errores debido a omisión, rapidez o descuido. 
 Confirmar los efectos de mejora. 
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I.6. Diseño metodológico 
El presente trabajo se realizó tomando en cuenta una serie de parámetros que 
proporcionaron una visión amplia para alcanzar los objetivos propuestos en este 
estudio. 
Para elaborar el estudio se utilizaron herramientas metodológicas que ayudaron a 
cumplir con los objetivos de realizar un análisis industrial y mejorar el proceso 
productivo de “El Caracol INVENISA”.  
Para efectuar esta investigación se recopiló y analizó información  de la empresa, 
se utilizaron técnicas de análisis como entrevistas a la gerencia de la empresa, 
utilizando cuestionarios donde se plantean preguntas específicas que ayuden a 
identificar los problemas de la empresa. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, 
Pág. 7)  
También se aplicaron encuestas a todos los operarios de la planta, a su vez se 
utilizó el método de la observación directa  que ayudó a verificar si la información 
obtenida era veraz. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 8) 
Se utilizaron las herramientas básicas de calidad que ayudaron en la recopilación 
y procesamiento de la información,  de tal manera que los problemas se puedan 
identificar fácilmente: 
1. Hoja de control (Hoja de recogida de datos).  
2. Diagrama de Pareto. 
3. Diagrama de causa efecto. 
4. Estratificación (Análisis por Estratificación). 
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“El Caracol INVENISA” se encuentra ubicada en la zona norte de la ciudad de 
Managua, específicamente del Km. 3 de la carretera norte 1 ½ cuadra al norte. 
(Ver anexo No 2, localización de “El Caracol INVENISA”, Pág.12). Su ubicación 
permite un fácil acceso, tanto para los trabajadores como para los proveedores, ya 
que se encuentra ubicada en una carretera muy transitada y en buenas 
condiciones. 
 
La empresa está dividida en dos áreas principales: 
 
 Área de producción: está constituida por el área de tostado, molido y 
empacado; así como de bodega de materia prima y producto terminado. 
 
 Área administrativa: donde se encuentran ubicadas las diversas oficinas 
necesarias para el funcionamiento de la empresa. 
La empresa se encuentra abastecida de los servicios básicos, donde no se 
presentan problemas de abastecimiento de agua, y en cuanto a la energía, en 
estos momentos los apagones han cesado; pero mientras hubieron apagones, se 
recurrió al establecimiento de nuevos horarios que evitaran los tiempos 
improductivos, esto por no contar con un planta eléctrica para continuar con las 
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1.2. Incentivos o restricciones legales de las actividades industriales 
 
La empresa “El Caracol INVENISA” es considerada una mediana empresa ya que 
está conformada por un total de 75 trabajadores. Esta empresa pertenece al ramo 




“El Caracol INVENISA” es un productor de: café, pinol, pinolillo, horchata, cebada, 
policereal, fresco de cacao, fresco de soya, avena molida y en hojuelas. Esta 
empresa distribuye sus productos por casi todo el país, además de producir 
pedidos especiales para empresas como: PriceSmart y Tip-Top Restaurantes.  
 
Actualmente, la empresa tiene una participación en el mercado de 43% en el ramo 
de cereales8, teniendo como principales competidores a Nestlé, café soluble, 
cereales Supremo, entre otros; que absorben el resto  del mercado. Sin embargo, 
el café solo representa un pequeño porcentaje del mercado, siendo su principal 
competidor el café toro, que pertenece a café soluble. (Ver anexo No 1, Entrevistas 
y Encuesta, Pág. 7) 
 
La distribución de los productos la realiza la empresa de manera directa, con lo 
que pueden controlar mejor el servicio que se les brinda a los clientes, contando 






                                               
8 Información proporcionada por el Ing. Julio Dávila, Jefe del dpto. de Producción. 
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Históricamente, “El Caracol INVENISA” trabajaba sus créditos con 
microfinancieras nacionales que ofrecían tasas de interés de hasta el 18% anual; 
debido a la situación económica de la empresa no eran sujetos de crédito para los 
bancos, pues la empresa se encontraba debajo del punto de equilibrio. 
 
Actualmente, obtuvo un crédito con el banco de Venezuela BANDES, que les 
ofrece una tasa de interés menor del 3%, además de proporcionarles 2 años de 
gracia para el pago de la deuda, aunque también deben cumplir  con algunas 
condiciones como: 
 Aumentar los salarios de los trabajadores. 
 Donar un porcentaje a instituciones de beneficencia social. 
 Realizar auditorías. 
Con este préstamo se pretende adquirir maquinaria nueva, flota vehicular, cambio 




“El Caracol INVENISA” es una empresa que surgió como una empresa familiar, 
pero fue confiscada y entregada a manos de los trabajadores en los años 80´s, 





                                               
9 Información proporcionada por el Gerente General. 
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Existe un sindicato que se  encarga de negociar los beneficios de los trabajadores, 
y el que a su vez, los representa en la toma de decisiones de  la empresa. Este 




2.1. Políticas y dirección 
 
Por ser una empresa tradicional en el mercado, tiene una aceptación definida, sin 
embargo la imagen de la empresa se ha venido deteriorando por la competencia 
que es muy fuerte tal como es el café soluble. Existen planes para recuperar el 
mercado que se ha perdido, para esto se pretende mejorar la imagen de la 
empresa a través de un mejor empaque de los productos. 
 
De acuerdo a lo observado y a entrevistas realizadas, se puede plantear el 
accionar de la dirección en los siguientes aspectos: 
 
 Seguridad e higiene: procura garantizar a sus empleados las condiciones 
de seguridad indispensables, a través de la entrega de equipos de 
protección, tales como: tapones, guantes, fajas para carga, mascarillas, 
entre otros; así mismo, a través de la señalización de las áreas de trabajo y 
la conformación de comisiones que actuarán ante cualquier eventualidad. 
 Recursos humanos: por ser la esencia de la empresa, la gerencia intenta 
tener buenas relaciones con los trabajadores, y a su vez concientizarlos de 
la importancia de su desempeño para el éxito de la empresa. 
 Calidad: el sistema de calidad aún es precario, pues no se aplican 
instrumentos para la medición de ésta, cumpliendo únicamente con las 
normas de higiene especificadas por el MINSA y las NTON del MIFIC. 
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 Productividad y eficiencia: la gerencia ha implementado medidas para el 
buen aprovechamiento de los recursos, de tal manera que se pueda 
aumentar la productividad, lo que se ve reflejado en el bajo porcentaje de 




3.1. Diseño y diversificación del producto 
 
Los productos de la empresa “El Caracol INVENISA” están dirigidos a toda la 
población, el producto más consumido de su producción es la avena, siguiéndole 
el pinol, por ser un producto tradicional en los hogares nicaragüenses; los demás 
productos son consumidos en pequeñas cantidades, incluyendo el café10.  
 
Los productos se rigen por las normas nacionales, tales como las NTON (Normas 
Técnicas Obligatorias Nicaragüenses).  (Ver anexo No 3, Normas Técnicas 
Obligatorias NTON de Manipulación de Alimentos, Pág. 17) 
 
Actualmente, la empresa no tiene planes de introducir nuevos productos, porque 
quieren recuperar el mercado perdido, usando como estrategia la mejora de la 
imagen, por medio del cambio del empaque utilizado. 
 
La empresa cuenta con una línea de 9 productos, que forman la siguiente mezcla: 
 Avena molida y en hojuelas (40%) 
 Pinol (30%) 
 
                                               
10 Información proporcionada por el Ing. Julio Dávila, Jefe del dpto. de Producción. 
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 Café (4%) 
 Cebada, pinolillo, horchata, fresco de cacao y poli cereal (26%) 
 
II.4. Maquinaria y Equipo11 
 
La maquinaria de “El Caracol” es de origen costarricense y alemana; esta 
maquinaria se encuentra en mal estado debido a la falta de mantenimiento 
preventivo y antigüedad, ya que fue adquirida hace más de cuarenta años. Las 
maquinarias utilizadas en el proceso productivo son: hornos, molinos y 
empacadoras, así como equipos de sellado.  
 
No se posee ficha de registro de la maquinaria, pues debido a la antigüedad no se 
conservan los manuales y ficha técnicas de las máquinas; por tanto, los cambios o 
reparaciones que se realizan son intuitivas. 
 
Ninguna de las maquinarias al averiarse representa un paro total de la producción, 
debido a que en cada área se cuenta con más de una, con lo cual se puede suplir 
las necesidades inmediatas. (Ver anexo No 4, Máquinas activas en la planta,    
Pág. 22) 
 
Las máquinas en las cuales se dan con mayor frecuencia los paros en la 
producción son las empacadoras, donde las principales causas son: 
 
 Máquina descalibrada. 
 Rollo enredado. 
 Desgaste de algunas piezas. 
                                               
11 Información proporcionada por el Ing. Julio Dávila, Jefe del dpto. de Producción. 
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El proceso es de tipo artesanal debido a la falta de tecnología, y no existen 
instrumentos de control en el proceso. El mantenimiento que se le aplica a toda la 
maquinaria es de tipo correctivo, las máquinas son intervenidas solo si se presenta 
una falla mecánica.  
 
Existen dos encargados de mantenimiento un mecánico industrial y un electricista, 
contando con el apoyo del jefe de producción que por su experiencia contribuye al 
presentarse un problema de gran envergadura. También se debe mencionar que 
las fallas que presentan las máquinas que son de tipo rutinario, los operarios, por 
su experiencia en la empresa, realizan las reparaciones correspondientes. 
 
La aplicación del mantenimiento preventivo y predictivo no se realiza debido a la 
falta de recursos, y por la antigüedad de la maquinaria, ya que las piezas 
originales han sido modificadas. Para la adquisición de los repuestos, éstos 
primero tienen que ser solicitados al departamento de compras; se tienen que 
realizar tres cotizaciones y hacer las compras en establecimientos que tengan 
facturas debidamente membretadas. 
 
Hay planes de adquirir nueva maquinaria, de procedencia brasileña, la que tiene 
mayor tecnología y eficiencia; estas máquinas serán utilizadas en el área de 
empaque. 
 
II.5. Distribución de planta 
 
La distribución de planta es orientada al proceso, porque las operaciones del 
mismo tipo se realizan en el mismo sector, donde se encuentran definidos tres 
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No existe ningún estudio acerca de la distribución de planta más adecuada, y en 
años anteriores solo se han realizado pequeñas modificaciones, que no han sido 
significativas en el proceso, como el cambio de posición de los molinos. 
 
Al ser entrevistado el gerente de producción expresó que no están dispuestos a 
realizar cambios en la distribución de las maquinarias, debido al costo de esto y 
porque consideran que la distribución actual es apropiada para el proceso 
productivo. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 3) 
 
II.6. Recursos Humanos12 
 
6.1. Reclutamiento y selección de personal 
 
Para el reclutamiento de personal, la empresa cuenta con un banco de solicitudes, 
en caso que los aspirantes no cumplan con los requisitos se procede a colocar 
anuncios en los diarios nacionales; posteriormente se entrevistan a los aspirantes 
y se selecciona al más indicado; y se le contrata por un período de prueba de un 
mes, donde se les evalúa la puntualidad, responsabilidad, y el buen desempeño 
de las actividades asignadas. 
 
A los trabajadores de limpieza se les entrenan sobre el manejo de las máquinas  
para cuando existen vacantes puedan optar a la plaza, siempre y cuando cumplan 
con los requisitos que amerita el puesto de trabajo. 
 
A los nuevos empleados en el área de producción, se les asigna un operario con 
experiencia que les entrene y explique el proceso y las funciones que debe 
desempeñar; sin recibir una capacitación formal. 
 
 
                                               
12 Información proporcionada por Gerente de Recursos Humanos. (Ver anexos No 1, Entrevistas y Encuesta) 
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El área de recursos humanos no cuenta con un programa de capacitación para el 
personal de planta. Las únicas capacitaciones que reciben son de buenas 
prácticas de manufactura y estas capacitaciones no son para todos los operarios 
sino para los supervisores de área que posteriormente trasmiten lo aprendido a los 
operarios. 
 
La jornada laboral de los empleados de El Caracol INVENISA cumple con lo 
establecido en los artículos del código de trabajo, en el artículo 51.  El gerente y 
los empleados de confianza de la compañía se rigen bajo lo establecido en el arto 
61 del código del trabajo. (Ver anexo No 6,  Código del Trabajo, Pág. 33) 
 
En la planta se trabaja un turno de 8 horas diarias  tienen dos descanso el primero 
es de  15 minutos a las diez de la mañana y el segundo para  tomar sus alimentos 
de 12:00 p.m. a 1:00 p.m., el que no forma parte de su jornada efectiva de trabajo.  
 
La planta trabaja de lunes a viernes, los sábados solo si es necesario. El horario 
de la planta es de 8:00 am – 5:30 pm; cuando se dan los cortes energéticos, la 
administración cambia los horarios de la planta de 7:00am – 2:00pm 
 
En años anteriores la planta laboraba dos turnos de 8 horas diarias, a 
consecuencia de los distintos problemas económicos que atravesó la compañía, 
hubo una reducción de personal, se eliminó la jornada laboral nocturna y a su vez 
se  disminuyó la producción. 
 
A los operarios de producción se les paga lo estipulado en el contrato de trabajo, 
es un salario fijo que no está en dependencia de las unidades producidas, sino del 
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La situación actual de la empresa no permite brindar algún tipo de  incentivo que 
motive al personal, el único beneficio que reciben son el pago de  horas extras, los  
viáticos alimenticios  y de transporte, en décadas anteriores existían incentivos por 
producción, esto la gerencia lo quiere retomar ya que planea incrementar su 
producción. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 5) 
 
Debido a  la situación actual por la que atraviesa la empresa, no se les incrementa 
el salario anualmente, aunque debería de realizarse un ajuste salarial, ya que los 
empleados consideran que los salarios son muy bajos y un incremento motivaría 
al personal a laborar eficientemente. (Ver anexo No 7, Resultados de Encuestas, 
Pág. 8) 
 
Los salarios promedios de los operarios de la planta están en base al salario 
mínimo, que estipula el ministerio del trabajo. Se les paga cada 15 días, los 15 y 
30 de cada mes. 
 
Los días de descanso, festivos, de asueto y las vacaciones  se rigen de 
conformidad a convenios internacionales y lo estipulado por el ministerio de 
trabajo. (Ver anexo No 6,  Código del Trabajo, Pág. 33) 
 
En la empresa “El caracol INVENISA”  la rotación de personal es prácticamente 
nula, esto se debe a que en su mayoría los operarios de la planta son socios, son 
trabajadores con experiencia  donde el trabajador nuevo tiene 5 años y el resto del 
personal lleva hasta 35 años laborando para caracol. 
 
Cuando un empleado requiere de permiso debe solicitarlo al gerente de 
producción. Se consideran ausencias justificadas cuando es fallecimiento de un 
familiar cercano, consulta  médica, se les da 4 horas de permiso y deben de 
presentar la constancia de salud. (Ver anexo No 6,  Código del Trabajo, Pág. 33) 
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En caso de que el empleado se ausente sin justificación se le deducen las horas o 
el día de trabajo. 
 
Cuando un  empleado ha dejado de laborar en la compañía es por que se va a 
jubilar, o por la búsqueda de un mejor salario. 
 
II.7. Seguridad industrial 
 
En la empresa existe una comisión de seguridad industrial, que se creó con el 
objetivo de garantizar la integridad física de los trabajadores, y auxiliar en caso de 
algún incidente en la planta; y a su vez cumplir con los requisitos y exigencias del 
código del trabajo, y de esta manera llevar un control de los accidentes ocurridos 
en la planta. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 4) 
 
La comisión está conformada por 8 empleados de las distintas áreas de la planta. 
El encargado de la comisión es el jefe de producción, quien coordina las 
actividades y reuniones que se realizan. 
 
Actualmente, la comisión no se encuentra operando formalmente, pues no se 
realizan ningún tipo de reuniones ni capacitaciones. 
 
Los equipos de seguridad e higiene proporcionados por la empresa a los 
trabajadores son: 
 
 Área de tostado: delantales de fibra, gafas, tapones, mascarillas y guantes. 
 Área de molino: gafas, mascarillas, orejeras, fajones de fuerza, delantales y 
gorras. 
 Área de empaque: gorros, protectores de oído, mascarillas, y delantales.  
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Los operarios manifiestan que no siempre utilizan los equipos de protección, 
debido a que la planta no posee la ventilación adecuada y el uso de estos 
ocasiona  incomodidad para realizar sus funciones adecuadamente. (Ver anexo  
No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 9)  
 
La gerencia determinó que el cambio de los equipos de protección es cada seis 
meses, sin embargo por la falta de recursos, este tiempo es variable. 
 
El tiempo de cambio de los equipos está en dependencia de los siguientes 
factores: 
 
 De lo que duren  en deteriorarse los equipos. 
 Del tiempo que se tomen en ser reportados como equipos defectuosos al 
jefe de producción. 
 Del tiempo de reposición o cambio del equipo al operario. 
Algunos empleados no cuentan con los equipos de protección,  ya que  se les han  
deteriorado y el jefe de producción no les ha entregado los nuevos equipos, la 
gerencia manifiesta que la situación actual de la empresa no permite realizar el 
cambio de equipo de protección. 
 
La gerencia garantiza que los operarios laboren en un ambiente seguro 
cumpliendo con las normativas establecidas en el código de trabajo. 
 
 El nivel de sonido de la planta es de  80 decibeles13, las máquinas que manipulan 
los operarios no son peligrosas, la planta  se encuentra con la adecuada 
señalización, las áreas de seguridad se encuentran delimitadas lo que facilita  las 
salidas de emergencias en caso de  cualquier imprevisto. 
                                               
13 Según Jefe de Departamento de Producción. 
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En caso de accidente los operarios deben reportarlo al jefe de la comisión de 
seguridad y este a su vez le brinda los primeros auxilios al accidentando, 
posteriormente se hace el reporte que debe ser enviado al ministerio de trabajo.  
 
II.8. Servicios generales 
 
En la compañía existe una buena relación entre los empleados de la planta y la 
gerencia, es una estrategia que la gerencia pone en práctica con  el objetivo de 
que el personal se sienta motivado y así pueda la empresa conservar el recurso 
humano. 
 
Los operarios de la empresa no reciben ningún tipo de beneficio como atención 
médica dentro de la empresa, no existe ningún comedor, equipos deportivos, entre 
otros. El único beneficio que le otorga la empresa es la entrega de un bono de 500 
córdobas al final de cada año. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 5) 
 
Los empleados consideran que la empresa debería brindarle apoyo otorgándoles 
nuevos uniformes, calzados,  la construcción de comedor, transporte, pues esto 





La empresa El Caracol INVENISA, trabaja con proveedores nacionales e 
internacionales, se consideran proveedores confiables por los años que tienen 
trabajando con ellos, sin embargo algunas veces reciben materias primas de mala  
calidad  lo que obliga a la empresa  a cambiar de proveedor o en algunos casos 
hacer devoluciones de la materia prima.  
                                               
14 Según Líder de Sindicato, Flor Gutiérrez. 
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Cuando se da un cambio de proveedor la empresa cuenta con una lista de 
proveedores que anteriormente han llegado a ofertar sus productos a la empresa. 
(Ver anexo No 8, Lista de Proveedores de Materia Prima, Pág.22 ) 
 
Cuando la empresa tiene un pedido grande e importante envía un representante 
que realice la compra y verifique la calidad de la materia prima a adquirir. 
 
No existe mucha variación en los precios de los distintos proveedores de materia 
prima  e insumos, está en dependencia de la calidad de los productos. El Caracol 
INVENISA trata de asegurarse que la materia prima a adquirir sea de buena 
calidad y sean entregada en la condiciones acordadas, ya que de la calidad de la 
materia prima depende la calidad de sus productos, y mala calidad de esta lo que 
ocasiona es aumento en los costos y variación en el sabor de los productos 
terminados.  
 
8.2. Control de materias primas 
 
La empresa El Caracol INVENISA toma en cuenta los pronósticos de los meses y 
años anteriores, para la realización de pronósticos y presupuestos de compra 
estos se realizan de acuerdo al plan de producción y esto se toma como referencia 
para realizar la proyección anual.15 
 
La  empresa realiza los inventarios mensualmente, los inventarios de seguridad 
que maneja la empresa son los que se han utilizado en administraciones 
anteriores, donde se especifica las cantidades mínimas y máximas que se deben 
de mantener en bodega, dichos inventarios ayudan a evitar que se pare la 
producción por falta de materia prima. 
 
 
                                               
15 Según Jefe de Departamento de Producción. Ing. Julio Dávila. 
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En las bodegas  de materia prima y producto terminado existe un responsable que 
se encarga de informar al jefe de producción las cantidades máximas y mínimas 
existentes, también controla las entradas y salidas de materia prima de la bodega. 
 
Para realizar ese control existen unos formatos que deben de ser llenados y 
entregados al responsable de la bodega cada vez que entra o sale materia o 
producto terminado. De acuerdo a esta información es que se realizan los pedidos 
de lotes óptimos, cuando las cantidades almacenadas son mínimas se emite una 
orden de compra donde se especifican las cantidades actuales de materia prima 
en existencia, y lo que se necesita comprar. (Ver anexo No 9, Formatos Brindados 
por El Caracol INVENISA, Pág. 49 ).  
 
Las bodegas de materia prima y producto terminado se encuentran en buenas 
condiciones, poseen el espacio necesario para buen almacenamiento y  traslado 
de estos productos. 
 
8.3. Servicios externos 
 
Los servicios externos con que cuenta la empresa son los servicios básicos de: 
agua potable, energía eléctrica, Internet, recolección de basura y telefonía.  
 
También cuenta con otros servicios adicionales como: 
 Servicios de agencia aduanera. 
 Servicios de fumigación. 
 Servicios de mantenimiento. 
 Impresión de papelería y formatos de facturas.  
 Equipos de computación. 
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II.9. Control de calidad  
 
De acuerdo a entrevistas realizadas al gerente de producción y supervisora de 
planta de la empresa, El Caracol INVENISA no cuenta con un sistema  de control 
de calidad, el personal no hace uso de las herramientas  básicas del control 
estadístico, no tiene cultura de calidad y el enfoque de calidad que poseen es el 
de obtener productos terminados de acuerdo a especificaciones ya establecidas.  
 
En los procesos de los distintos productos lo único que se realizan son 
inspecciones  desde el inicio del proceso hasta la obtención del producto 
terminado. Los tipos de inspecciones que se realizan son de verificar el peso, color 
y fino, aunque no se posee ningún instrumento de medición que  garantice la 
calidad de los productos.  
 
El Caracol INVENISA participó en un concurso de pinolillo, quedando su fórmula 
como la ideal por su buen sabor, dicha fórmula se encuentra registrada en las 
NTON. (Ver anexo No 10, Fórmula del Pinolillo en las NTON, Pág.53). Planean 
incluir las fórmulas de sus otros productos para que exista una ficha técnica con 
las características generales que deben de tener estos. 
 
Actualmente por las únicas normas de higiene por las que se rigen son las que 
exige el ministerio del trabajo en lo referente a manipulación de alimentos, no se 
rigen por ninguna normativa internacional. (Ver anexo No 3, Normas Técnica 
Obligatoria de Manipulación de Alimentos, Pág. 17). 
 
En la planta se cuenta con una supervisora general y dos supervisores para las 
áreas de tostado y empaque, dicho supervisores se encargan de verificar que los 
operarios estén realizando de manera adecuada sus funciones, también se 
encargan de inspeccionar el color, el fino, sabor, peso, de los productos, dichas 
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inspecciones no interrumpen el proceso, si se presenta algún paro en el proceso 
es por fallas repentinas ya sea de máquinas descalibradas, cambio de rollo, etc.  
 
Cuando una máquina se para, no tarda en solucionarse el problema, ya que son 
reparaciones menores como: cambio de cuchillas y calibración. Las máquinas se 
paran por más tiempo solo cuando son fallas mayores que no se pueden 
solucionar en el momento y se necesite del técnico. 
 
Los supervisores son trabajadores capacitados y con la experiencia necesaria 
para controlar los distintos problemas que se pueden presentar en el proceso, la 
empresa cuenta con los supervisores necesarios parte tener un buen control de 
los procesos. 
 
Debido a que la empresa no cuenta con instrumentos para medir la calidad de los 
productos, la empresa manda cada seis meses a realizar estudio de  los productos 
a los laboratorios que el MINSA designa, dichos estudios se realizan debido a la 
exigencia del MINSA, la empresa también realiza estudios microbiológicos cuando 
los clientes que realizan pedidos grandes les exigen los certificados de salubridad. 
 
En la planta el porcentaje de desperdicios varía de acuerdo al producto, la avena 
genera un 5% de desperdicio por ser volátil y el porcentaje promedio de todos los 
productos es del 2%, esto se ha venido reduciendo por la mejor manipulación del 
producto que realizan los operario de molido. 
 
La planta no presenta grandes pérdidas por desperdicio ya que el producto 
terminado con no conformidades es reprocesado, siempre y cuando no haya sido 
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II.10. Estudio del trabajo 
 
En la empresa no se han realizado ningún tipo de estudios, de métodos y de 
movimientos; debido a la falta de recursos, pues la empresa se encontraba en una 
situación económica no favorable. 
 
Los métodos de trabajo no se encuentran registrados por escrito, aunque se dan a 
conocer a los operarios de forma oral, debido a la experiencia de éstos conocen el 
método de trabajo. (Ver anexo No 1, Entrevistas y Encuesta, Pág. 4). 
 
Oficialmente no se ha realizado ningún estudio de tiempo, aunque la supervisora 
del área de empaque realizó estimaciones del tiempo que tardan las operarias en 
realizar las actividades, dato necesario para el análisis de la capacidad de 
producción y del cumplimiento de pedidos. 
 
Existe un supervisor por cada área de trabajo, siendo tres áreas existentes en la 
planta: tostado, molino y empaque; éstos se encargan de garantizar la calidad del 
producto correspondiente, así como de la distribución del personal, cumplimiento 
de pedidos, y estar atentos a la provisión de materia prima para evitar paros en la 
producción.  
 
En la planta, entre los principales problemas identificados a través de encuestas y 
entrevistas realizadas, se encuentra el mal estado de las máquinas, que repercute 
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II.11. Conclusiones del diagnóstico 
 
De acuerdo al estudio realizado, se puede concluir que la principal problemática 
que se identificó en el área productiva de la empresa “El Caracol INVENISA” es: 
. 
 Inexistencia de un estudio de métodos y tiempos. 
 Carencia de un sistema de control de calidad. 
Estos problemas se identificaron a través de las entrevistas y encuestas realizadas 
tanto a los operarios como a las autoridades de la empresa, donde se encontraron 
los siguientes problemas: 
 
1. No se realiza mantenimiento preventivo. 
2. No existen diagramas de procesos actualizados. 
3. No se han realizado estudios de métodos. 
4. No existen tiempos estándares actualizados. 
5. No existe control en el tiempo de cambio de los equipos de seguridad. 
6. Se mide la calidad empíricamente. 
7. No existe historial de la máquina. 
8. Mal doblado de la bolsa. 
9. Bolsa abierta. 
10. Bolsa sucia. 
11. No existen incentivos para los trabajadores. 
12. No hay capacitaciones. 
13. El manual de procedimientos está desactualizado y no se da a conocer a 
los operarios. 
14. Máquinas en mal estado. 
15. Materia prima no uniforme. 
16. Paro de las máquinas. 
17. Máquinas descalibradas. (Diferencias en el peso). 
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18. Mala calidad del empaque (se rompen las bolsas). 
19. Carencia de materia prima. (tiempos improductivos). 
20. Mal afinado en el molino. 
 
Estos problemas, se agruparon en 5 categorías para un mejor análisis, las cuales 
se detallan a continuación: 
Figura Nº II.1: Categorías de problemas 
 
De los problemas anteriores, se clasificaron en blandos y duros, (Ver anexo No 11, 
Clasificación de problemas, Pág.61), donde los duros son los problemas que no 
pueden ser solucionados, ya que la empresa no cuenta con los recursos, y los 
blandos son problemas que se pueden solucionar. 
 
Con los problemas clasificados como blandos se procedió a realizar un diagrama 
de Pareto para poder identificar los que se presentan con mayor frecuencia o 
tienen mayor peso en las actividades realizadas en el área de producción, el 
diagrama se presenta a continuación: 
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De los problemas anteriores que representan el mayor peso para la empresa, se 
puede identificar dos grandes áreas: problemas de eficiencia y calidad.  
 
Para estas áreas se realizaron diagramas causa-efecto que permiten visualizar los 
factores que intervienen en la problemática y las causas específicas de esta para 
poder  brindar soluciones efectivas. 
 
Los diagramas que se muestran a continuación abordan los mayores problemas 
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Diagrama II.2: Diagrama Causa-Efecto del sistema de calidad 
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Diagrama II.3: Diagrama Causa-Efecto de estudio de métodos y tiempos 
Inexistencia de estudio
 de métodos y tiempo
Desconocimiento de








 del manual Falta de comunicación 
entre las áreas 
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III.1. Análisis de Procesos (o de métodos) 
 
En la actualidad, conjugar adecuadamente los recursos económicos, materiales y 
humanos, originan incrementos de productividad, lo que es responsabilidad de la 
dirección de la empresa. 
 
Para lograr un incremento en la productividad es necesario analizar los procesos 
de la empresa a través de un estudio de métodos, que permitirá mejorar los 
procesos y procedimientos, la disposición y diseño de la fábrica, economizar el 
esfuerzo humano, economizar el uso de materiales, máquinas y mano de obra; y 
crear mejores condiciones de trabajo. 
 
Para realizar el estudio de métodos es necesario el siguiente procedimiento: 
 
Figura III.1: Procedimiento del Estudio de Métodos 
 
 
Alcance del estudio 
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En “El Caracol” se realizaron diagramas de procesos con el objetivo de visualizar 
las secuencias de actividades que se ejecutan en el área de producción para cada 
uno de los productos elaborados, y de esta manera poder realizar un análisis de 
los mismos. 
 
Con el fin de elaborar diagramas de procesos se hicieron visitas a la empresa que 
nos permitieron observar detenidamente cada una de las etapas del proceso 
productivo. 
La planta se encuentra dividida en tres áreas, o etapas del proceso productivo: 
 





En esta área se utilizan como materia prima: cacao, semilla de jícaro, arroz, maíz 
y café; que se encuentran almacenados en la bodega de materia prima. 
 
Para iniciar el proceso son trasladadas de la bodega al área de tostado, donde se 
ha calentado el horno previamente por 15 minutos, luego la materia prima es 
depositada en  el horno y tostada por un tiempo predeterminado, que pueden 




                                               
16 Según Jefe de Tostado. Sr. Freddy Talavera 
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En la siguiente tabla se detallan los tiempos predeterminados de acuerdo a la 
materia prima y el producto: 
 











Semilla de cacao 60 20 100 
Arroz 15 20 100 
Semilla de jícaro 15 10 100 
Maíz (Pinol) 30 100 125 
Maíz (Pinolillo) 60 100 125 
Café 75 20 75 
Fuente: Información brindada por jefe de tostado Freddy Talavera 
 
Transcurrido el tiempo de tostado, se saca del horno, cae en una canoa y es 
paleado por 30 minutos, se pesa para empacarla en sacos, donde el peso 
dependerá del producto (Ver tabla III.1). Una vez pesado es trasladado a la 




Los productos que pasan por el área de molido, con sus correspondientes 
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Tabla III.2: Productos en el área de molido 
Producto Materia prima Ingredientes 
Horchata Semilla de jícaro y arroz 
Azúcar, vainilla, benzoato y 
leche. 
Cacao Cacao y arroz 
Azúcar, vainilla, benzoato y 
leche. 
Pinol Maíz - 
Café Café C0 y D1 - 
Cebada Cebada Azúcar, canela y colorante. 
Fresco de soya Soya 
Azúcar, vainilla, canela, 
benzoato, cocoa simple, sal y 
leche. 
Pinolillo Maíz y cacao 
Pimienta en chapa, canela 
molida, clavo de olor y cocoa 
simple. 
Avena molida Avena en hojuela 
Azúcar, vainilla, benzoato, 
canela y sal. 
Policereal 
Maíz, arroz, semilla de 
jícaro y cacao. 
Azúcar, cocoa simple y 
canela molida. 
Fuente: Información brindada por jefe de molido José Gonzáles 
 




Para realizar una tanda de horchata se transportan 125 libras de semilla de jícaro 
y 455 libras de arroz desde la bodega de tostado a molido. Se coloca el arroz en 
canoas y luego se deposita con baldes en el molino grande donde se le dan 2 
pasadas, esto con la intención de quebrar y afinar el arroz. 
 
El arroz molido se revuelve con la semilla de jícaro en las canoas y pasa por el 
molino pequeño 2 veces; se traslada a la revolvedora donde se le agrega 30 
gramos de vainilla, 90 gramos de benzoato y 330 libras de azúcar. Una vez 
revuelto, se deposita en la canoa y se envía al molino grande donde se le dan 2  
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Se transportan 63 libras de cacao y 230 libras de arroz desde la bodega de 
tostado a molido. Se coloca el arroz en canoas y luego se deposita con baldes en 
el molino grande donde se le dan 2 pasadas. 
 
El arroz molido se pasa 1 vez por el molino pequeño, después se le agrega cacao 
en las canoas y pasa por el molino pequeño 1 vez; se traslada a la revolvedora 
donde se le agrega 30 gramos de vainilla, 90 gramos de benzoato, 640 libras de 
azúcar, 7 libras de canela y 1 libra de sal. Una vez revuelto, se deposita en la 
canoa, se envía al molino grande donde se le dan 2 pasadas y vuelve a la 




Para realizar una tanda de pinol se transportan 14 sacos de 125 libras de maíz 
desde la bodega de tostado al área de molido. Posteriormente, el operario 
deposita los sacos de maíz en el molino grande donde se le da 1 pasada para 




Se trasladan 940 libras de café  desde la bodega de tostado al molino grande. El 
operario deposita los sacos de café en el embudo donde es aspirado por un tubo 
hacia el molino donde se le da 1 pasada. 
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Se llevan 1000 libras de cebada en grano e ingredientes desde la bodega de 
ingredientes a la revolvedora. Se revuelven la cebada en grano con colorante, se 
transporta en canoas hacia el molino grande, y se le da 1 pasada. 
 
Pasa por el molino pequeño 4 veces, regresa a la revolvedora donde se le agrega 
500 libras de azúcar, 90 gramos de benzoato, 30 gramos de vainilla y 1 libra de 
sal; luego se dirige al molino pequeño para darle una pasada. 
 
1.2.6. Fresco de Soya 
 
Se transportan los ingredientes y  30 libras de soya hacia  la revolvedora, se 
revuelve la soya con canela, 30 gramos de vainilla, 90 gramos de benzoato, 1 libra 
de sal, 40 libras cocoa simple y 330 libras de azúcar. 
 
Se lleva en canoas hacia el molino grande donde se le dan 2 pasadas y regresa a 




Se transportan desde la bodega de tostado y bodega de ingrediente 1000 libras de 
maíz, 300 libras de cacao, 10 libras de canela molida, 5 libras de clavo de olor,     
5 libras de pimienta en chapa y 30 libras de cocoa simple, se mezclan en canoa 
para ser depositada con baldes en molino grande donde se le da una pasada. 
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1.2.8. Avena molida 
 
Se transportan los ingredientes y 400 libras de avena en hojuela hacia  la 
revolvedora, se le agrega 600 libras de azúcar sulfitada, 1 libra de sal, 30 gramos 
de vainilla, 90 gramos de benzoato y 10 libras de canela molida. Se traslada a 




 Se trasladan el 200 libras de maíz, 250 libras de arroz, 70 libras de semilla de 
jícaro, 12 libras de cacao, hacia el área de molido, se mezclan en una canoa, se 
pasa una vez por el molino grande, va a la revolvedora se le agrega 300 libras de 
azúcar, 30 libras de cocoa simple, 10 libras canela molida y vuelve a molino 
grande donde se le dan 2 pasadas. 
 
Todos los productos después de pasar por el proceso correspondiente, son 
enviados a báscula y luego a almacenamiento en el área de molino donde se 




En  la siguiente tabla se  detalla las presentaciones que se realizan en empaque 
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Tabla III.3: Productos en el área de empaque 
Producto 
Presentaciones 
 (unidades x gramos) 
Café  
25X28 
60 X 400 
Pinol 
20 X 80 
60 X 450 
Cebada 
20 x 50 
60 X 450 
Fresco de soya 
20 X40 
60 x 450 
Pinolillo 
20 x 50 
60 x450 
Avena molida 
20 x 50 
60 x 450 
Policereal 60 x 450 
Horchata 60 X 450 
Cacao 60 X 450 
Avena en hojuela 60 X 450 
Fuente: Información brindada por supervisora de empaque Ing. Berta Montoya 
 
Como se muestra en la tabla anterior los productos se empacan en distintas 
presentaciones.  
 
El proceso varía solo para la presentación de 400 y 450 gramos ya que este 
proceso está compuesto de 3 actividades llenado, rellenado y pesado; y sellado. 
Dichas actividades se realizan manualmente. 
 
1.3.1. Empaque  de (400, 450) gramos 
 
Se retira la canoa del área de molino, se traslada al área de empaque, se deposita 
en las máquinas de llenado, la operaria sitúa la bolsa de en el área de salida del 
producto y la coloca en mesa de pesaje, donde otra operaria manualmente se 
encarga de verificar y ajustar el peso adecuado del producto, luego se traslada a 
mesa de sellado, se sella y se ponen en cajillas, pasa a mesa de empaque donde  
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se empacan un total de 60 bolsas en bolsón para ser trasladado a bascula y 
bodega de producto terminado. 
 
1.3.2. Empaque en bolsas (28,40, 50, 80) gramos 
 
Se retira canoa del área de molino, se traslada a área de empaque, se deposita en 
las máquinas de empaque, de las cuales sale el producto empacado; la operaria 
verifica el sellado de la bolsa, y a la misma vez empaca bultos que varía de 
acuerdo al producto. Después una operaria traslada los bultos  al área de sellado, 
donde se sellan y se colocan en canoas que se envían a bodega de producto 
terminado. 
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Diagrama III.1: Diagrama de Proceso de Horchata 
Actual





















































Hacia  bodega de 
Tostado










































































                                                                                                                                                                                                                                                
 
       Diagnóstico y alternativas de mejora de la eficiencia y calidad                                                                              
                     en el proceso productivo de la empresa “El Caracol” 51































                                                                                                                                                                                                                                                
 
       Diagnóstico y alternativas de mejora de la eficiencia y calidad                                                                              
                     en el proceso productivo de la empresa “El Caracol” 52
           
 
 Diagrama III.2: Diagrama de Proceso de  cacao 
Actual
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Diagrama III.3: Diagrama de Proceso de Pinol 
Actual
Diagrama de Proceso de Cebada 
“El Caracol INVENISA”
ct al
Diagrama de Proceso de Pinol
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Actual
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Diagrama III.4: Diagrama de Proceso de Café 
Actual
Diagrama de Proceso de Cebada 
“El Caracol INVENISA”
ctual
Diagrama de Proceso de Café
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Actual
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Diagrama III.5: Diagrama de Proceso de Cebada 
1
Actual
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Actual
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Diagrama III.6: Diagrama de Proceso de Fresco de Soya 
Actual
Diagrama de Proceso de Cebada 
“El Caracol INVENISA”
ctual
Diagrama de Proceso de Fr sco de Soya
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Actual
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Diagrama III.7: Diagrama de Proceso de Pinolillo 
Actual
Diagrama de Proceso de Cebada 
“El Caracol INVENISA”
ctual
i r   r   Pinolillo
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Diagrama III.8: Diagrama de Proceso de Avena Molida 
Actual




Diagr m  de Proceso de Avena Molida 
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Diagrama III.9: Diagrama de Proceso de Policereal 
Actual




Diagrama de Proceso de Policereal
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Actual
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Diagrama III.10: Diagrama de Avena en hojuela 
Actual




Diagrama de Proces  de Avena en Hojuela 
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III.2. Análisis de distribución de planta 
 
La planta de producción de El Caracol INVENISA se encuentra un poco 
deteriorada, la distribución de los espacios no es la adecuada ya que existen 
espacios utilizados por maquinaria inactiva, que no es útil en el proceso. 
 
Debido a esto se ha tratado de establecer  una mejor distribución de las áreas de 
trabajo y del equipo, que permita una circulación adecuada para el personal, 
equipos móviles, materiales y productos en elaboración, etc.  
 
 Planta de Tostado 
 
En esta área se cuenta con un horno grande y cuatro medianos, donde  algunos 
hornos deben de  ser retirados, para facilitar el flujo del proceso al momento de 
traslado de materia prima de bodega a hornos y cuando se trasporta la materia 
prima ya tostada a bodega de tostado. 
 
Los hornos No1 y 4 deben de ser removidos del interior del área de tostado ya que 
se encuentran fuera de funcionamiento desde hace varios años, y no existen 
planes de ser reactivadas por los altos costos en que se incurriría. (Ver anexos No 
4, Máquinas activas en la Planta, Pág. 22). 
 
Planta de Molido 
 
En esta área se encuentran dos molinos grandes y seis molinos pequeños, donde 
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La maquinaria que debería ser removida son los molinos pequeños N0 2, 5 y 6, lo 
que facilitará el acceso de las canoas y mayor movilidad del operario. (Ver anexo 
5, Distribución de planta, Pág.25). 
 
Planta de Empaque 
 
En esta área se encuentran 4 empacadoras dobles de las cuales solo dos se 
encuentran funcionando adecuadamente, 9 empacadoras sencillas, donde solo 7 
se encuentran en buen estado y dos selladoras. 
 
Se deberían de retiran del área del empaque 2 empacadoras dobles la No 2 y 3, a 
la vez trasladar a bodegas de maquinaría en mal estado dos empacadoras 
sencillas la No 5 y 7. 
 
Con el retiro de esta maquinaría en mal estado se le dará una  utilización efectiva 
a los espacio disponible según la necesidad de cada área, también habrá mayor 
seguridad del personal y disminución de accidentes, se mejorara la calidad ya que 
las inspecciones se podrán hacer de manera adecuada, disminución del tiempo de 
fabricación, a su vez habrá un mejoramiento de las condiciones de trabajo y un 
incremento de la productividad. (Ver anexos No 5, Distribución de Planta, Pág. 25) 
 
III.3. Análisis de Tiempos 
 
Con el fin de aprovechar la mano de obra y reducir los costos de producción es 
necesario una mejor utilización de los recursos humanos y materiales; y para tener 
resultados satisfactorios se utiliza como herramienta la medición del trabajo que 
tiene como objetivo principal determinar el tiempo estándar o sea, medir la 
cantidad de trabajo humano necesario para producir un artículo en términos de un 
tipo o patrón que es el tiempo. 
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En “El Caracol INVENISA” se realizó un estudio de tiempos para determinar el 
tiempo estándar en cada una de las etapas del proceso productivo (Tostado, 
Molido y Empaque).  
 
En el área de tostado no se realizaron mediciones de tiempo, debido a que los 
tiempos de tostado de la materia prima son predeterminados. En molido se 
realizaron mediciones de tiempo para los siguientes productos: cacao, horchata, 
policereal, cebada, pinol, pinolillo, avena molida, fresco de soya, café; 
exceptuando la avena en hojuelas porque esta no pasa por el área de molino. 
 
En el área de empaque se realizaron mediciones por el tipo de presentación, 
independientemente del producto; las presentaciones analizadas son paquetes de: 
Tabla III.4: Presentaciones por producto 
Presentaciones 
(unidades x gramos) 
Productos 
20 x 50 Avena molida, cebada y pinolillo. 
20 x 40 Fresco de soya. 
20 x 80 Pinol. 
25 x 28 Café. 
60 x 400 Avena en hojuelas y café. 
60 x 450 
Avena molida, cebada, fresco de soya, 
pinolillo, pinol, horchata, cacao y policereal. 
Fuente: Información brindada por supervisora de empaque Ing. Berta Montoya 
 
Para dichas mediciones se aplicó la técnica de estudio de tiempos con 
cronómetro, la valoración del ritmo y la aplicación de suplementos. (Ver anexo No 
14, Tabla de suplementos, Pág. 14). El tiempo tipo estándar de la operación se 
divide de la siguiente manera: 




                                                                          P            D         S 
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P = Personal 
D = Descanso (fatiga) 
S = Suplementario 
 
Con el objeto de calcular el número de observaciones necesarias para el cálculo 
del tiempo, se hizo un cronometraje piloto, donde se seleccionó un operario con 
habilidad promedio, con experiencia, y en condiciones normales de trabajo.      
(Ver anexo No 12, Hojas de Registro de cronometraje, Pág.63) 
 

















   
Donde: 
K: coeficiente de riesgo, cuando: 
K = 1, el riesgo de error es del 32%. 
K = 2, el riesgo de error es del 5%. 
K = 3, el riesgo de error es del 0.3%. 







xi: los valores obtenidos de los tiempos de reloj. 
x : la media aritmética de los tiempos de reloj. 
N: frecuencia de cada tiempo de reloj. 
 
                                               
17 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 205. 
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n: número de mediciones efectuadas. 
e: error expresado en forma decimal. 
 
Para empaque los resultados son los siguientes: 




Elementos n K e x  σ N 
20 x 50 122 2 0.05 31.8 8.59 118 
20 x 40 100 2 0.05 28.6 5.21 54 
20 x 80 22 2 0.05 39.3 5.16 29 
25 x 28 73 2 0.05 30.53 3.73 25 
400 g 
Llenar 80 2 0.05 2.85 0.69 95 
Rellenar 80 2 0.05 4.03 0.90 80 
Sellar 80 2 0.05 10.01 2.00 65 
450 g 
Llenar 98 2 0.05 2.71 0.66 94 
Rellenar 85 2 0.05 3.86 1.31 184 
Sellar 99 2 0.05 7.97 1.62 67 
60 X (400, 450) 
Empaque 
de Bultos 
50 2 0.05 6.19 1.29 71 
Fuente: Elaboración propia en base a cronometraje piloto  
(Ver anexo No 13, Tiempos cronometrados, Pág. 110) 
 
Para realizar las mediciones en molino, se dividieron las operaciones en 
elementos, debido a que los tiempos son extensos, el número de elementos por 
operación se detalla a continuación: 









Fresco de soya 3 
Avena molida 3 
Policereal 4 
Fuente: Elaboración propia en base a observación directa 
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Los resultados del número de observaciones necesarias en molido, son: 
 
Tabla III.7: Número de observaciones necesarias en el área de molido 




1 Pasada arroz MG 25 6 0.71 24 0 
2 Pasada arroz MG 25 6.6 0.83 27 2 
1 Pasada arroz MP 25 8.57 1.00 23 0 
2 Pasada arroz/semilla MP 25 20.84 1.86 14 0 
Revolver 
Horchata/ingredientes 
25 7.59 1.19 40 15 
1 Pasada horchata MG 25 19.45 1.44 10 0 
2  Pasada horchata MG 25 15.74 1.16 10 0 
Revolver Horchata/leche 25 32.08 3.05 16 0 
Cacao 
1 Pasada arroz MG 20 5.4 0.72 29 9 
2 Pasada arroz MG 20 5.7 0.68 24 4 
1 Pasada arroz MP 20 8.50 0.85 17 0 
2 Pasada arroz/cacao MP 20 23.49 1.93 12 0 
Revolver 
Cacao/ingredientes 
20 7.18 0.77 20 0 
1 Pasada cacao MG 20 20.10 1.39 9 0 
2  Pasada cacao MG 20 16.79 1.37 12 0 
Revolver cacao/leche 20 30.73 2.71 13 0 
Pinol 
Maíz MG 40 27.45 2.46 14 0 
Pinol MP 40 77.37 3.85 5 0 
Café Café MG 24 55.64 3.56 8 0 
Policereal 
1Pasada policereal MG 15 29.79 2.54 13 0 
Pilicereal/ingredientes 
revolvedora 
15 7.97 0.92 22 7 
1Pasada policereal MG 15 24.92 2.20 13 0 




20 8.75 1.02 23 3 
1 Pasada de cebada MG 20 31.48 3.46 20 0 
1 Pasada de cebada MP 20 29.63 3.04 18 0 
2 Pasada de cebada MP 20 34.84 2.79 11 0 
3 Pasada de cebada MP 20 38.01 3.74 16 0 
4 Pasada de cebada MP 20 40.15 4.31 19 0 
Cebada/azúcar 
revolvedora 
20 8.91 1.24 32 12 
5 Pasada de cebada  MP  20 39.87 2.65 8 0 
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Continuación de Tabla III.7 





Soya revolvedora 25 7.05 0.76 19 0 
1Pasada soya MG 25 18.55 1.68 14 0 
2 Pasada soya MG 25 15.26 1.5 16 0 
Soya revolvedora 25 7.38 1.11 37 12 
Pinolillo 
1Pasada pinolillo MG 25 29.22 2.02 9 0 
1Pasada pinolillo MP 25 92.75 5.05 6 0 
2 Pasada pinolillo MP 25 96.59 5.38 6 0 
3 Pasada pinolillo MP 25 101.23 4.82 5 0 
Avena 
molida 
Avena revolvedora 30 7.47 0.95 27 0 
1Pasada avena MG 30 19.07 1.88 17 0 
2 Pasada avena MG 30 13.21 1.27 16 0 
Fuente: Elaboración propia en base a cronometraje piloto  
(Ver anexo No 13, Tiempos cronometrados, Pág. 66 ) 
 
Para calcular el tiempo tipo o estándar se realizaron los siguientes pasos18: 
 
1. Obtener y registrar la información de la operación. 
2. Descomponer la tarea y registrar sus elementos. 
3. Tomar las lecturas. 
4. Calcular el tiempo medio observado de los elementos, que se calculó de la 








5. Nivelar el ritmo de trabajo de los elementos, que se obtiene multiplicando el 
TMO por el factor de valoración. 
     
%)(valoraciónTMOTN   
 
 
                                               
18 García Criollo, Roberto. Estudio del Trabajo. Editorial McGrawHill. 2ª edición, México 2005. pág. 241. 
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6. Calcular los suplementos del estudio de tiempo. Con los suplementos se 
puede calcular el tiempo tipo o estándar de la operación, como se muestra 
a continuación:   
)sup1( lementosTNTE   
Los tiempos estándares obtenidos son: 
 
Tabla III.8: Tiempo Estándar del área de empaque 
Presentaciones Elementos TMO FN TNE TNO Suplementos TE 
20 x 50 31.8 98% 31.04 31.04 
14% 
35.38 
20 x 40 28.6 104% 29.85 29.85 34.03 
20 x 80 39.3 103% 40.64 40.64 46.33 
25 x 28 30.53 102% 31.01 31.01 35.35 
400 




4.03 107% 4.31 
Sellar 10.01 102% 10.22 
450 
Llenar 2.71 101% 2.75 
15.23 17.37 
Rellenar y  
pesar 
4.13 103% 4.25 
Sellar 7.97 103% 8.23 
60 X(400, 450) 
Empaque 
bulto 
6.19 101% 6.41 6.41 7.31 
Fuente: Elaboración propia en base a cronometrajes  
(Ver anexo No 13, Tiempos cronometrados, Pág. 110) 
 
 
Tabla III.9: Tiempo Estándar del área de molido 
Producto Elementos TMO FN TNE TNO Suplementos TE 
Horchata 
1 Pasada arroz MG 6.0 102 6.09 
118.90 38 164.09 
2 Pasada arroz MG 6.6 102 6.72 
1 Pasada arroz MP 8.57 102 8.72 
2 Pasada arroz/semilla MP 20.84 101 21.14 
Revolver 
Horchata/ingredientes 
7.5 104 7.85 
1 Pasada horchata MG 19.45 101 19.68 
2  Pasada horchata MG 15.74 102 16.05 
Revolver Horchata/leche 32.08 102 32.65 
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Continuación de Tabla III.9 
Producto Elementos TMO FN TNE TNO Suplementos TE 
Cacao 
1 Pasada arroz MG 5.3 110 5.85 
120.23 38 165.92 
2 Pasada arroz MG 5.8 102 5.81 
1 Pasada arroz MP 8.5 101 8.60 
2 Pasada arroz/cacao MP 23.49 103 24.19 
Revolver cacao/ ingr. 7.18 103 7.41 
1 Pasada cacao MG 20.10 101 20.30 
2  Pasada cacao MG 16.79 102 17.04 
Revolver cacao/leche 30.73 101 31.03 
Pinol 
Maíz MG 27.45 101 27.69 
105.35 38 145.39 
Pinol MP 77.37 100 77.66 
Café Café MG 55.64 101 55.98 55.98 38 77.26 
Policereal 
1Pasada policereal MG 29.79 101 30.08 
92.04 38 127.02 
Pilicereal/ingredientes 
revolvedora 
7.99 101 8.10 
1Pasada policereal MG 24.92 100 25.00 




8.71 103 9.05 
234.29 38 323.32 
1 Pasada de cebada MG 31.48 103 32.42 
1 Pasada de cebada MP 29.63 99 29.26 
2 Pasada de cebada MP 34.84 100 34.66 
3 Pasada de cebada MP 38.01 100 37.91 
4 Pasada de cebada MP 40.15 102 41.05 
Cebada/azúcar 
revolvedora 
8.52 104 8.87 
5 Pasada de 
cebada/azúcar MP 
39.87 103 41.06 
Fresco de 
soya 
Soya revolvedora 7.05 105 7.41 
41.66 38 57.49 
1Pasada soya MG 18.55 101 18.81 
2 Pasada soya MG 15.26 101 15.44 
Soya revolvedora 7.35 105 7.72 
Pinolillo 
1Pasada pinolillo MG 29.22 101 29.51 
332.06 38 444.44 
1Pasada pinolillo MP 92.75 100 93.12 
2 Pasada pinolillo MP 96.59 100 96.98 
3 Pasada pinolillo MP 101.23 101 102.44 
Avena 
molida 
Avena revolvedora 7.47 102 7.62 
40.65 38 56.09 1Pasada avena MG 19.07 103 19.64 
2 Pasada avena MG 13.21 101 13.38 
Fuente: Elaboración propia en base a cronometrajes 
 (Ver anexo No 13, Tiempos cronometrados, Pág. 66) 
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IV.1. Sistema de Calidad 
 
La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados 
Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de 
la estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos 
que una organización establece para llevar a cabo la gestión de la calidad (Manual 
de Calidad), y por otro lado, la definición específica de todos los procedimientos 
que aseguren la calidad del producto final (Manual de Procedimientos). El Manual 
de Calidad nos dice ¿Qué? y ¿Quién?, y el Manual de Procedimientos, ¿Cómo? y 
¿Cuándo? Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el 
de los Documentos Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuación 
diaria de la empresa. 
 
IV.2. Manual de procedimientos 
 
El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin ambigüedades 
los Procedimientos Operativos, donde se refleja de modo detallado la forma de 
actuación y de responsabilidad de todo miembro de la organización dentro del 
marco del Sistema de Calidad de la empresa y dependiendo del grado de 
involucración en la consecución de la Calidad del producto final.  
 
La existencia de un manual  les permitirá a los trabajadores conocer cuál es la 
forma que deben de llevar a cabo los diferentes procesos que intervienen en la 
empresa; esto es de considerable importancia, ya que conocerán la forma de 
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Con este manual podrán conocer las razones por la cual realizan el trabajo, y 
entender  la  mejor   forma  de   efectuarlo,  tomando  en  consideración  que ellos 
pueden ser parte del mismo, por medio de la implementación y considerables 
sugerencias para sus mejoras. 
 
Es evidente que los procesos se conocen pero no tienen difusión de la 
documentación, esta se encuentra archivada y los trabajadores no cuentan con 
ella para poder auxiliarse o tener una mayor asimilación de sus procesos. 
 
2.1. Importancia de los manuales 
 
Los manuales de procedimiento son fundamentales para los procesos de una 
empresa, ya que sin ellos se pierde tiempo muy valioso, al igual que se 
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Este manual pretende describir la forma de operar en los procesos de las etapas 
de tostado, molido y empaque; que se llevan a cabo en la empresa.  Este 
documento contiene la descripción de las actividades que deben seguirse en la 
realización de las funciones de cada área o unidad vinculada con dichos procesos. 
 
Contiene información o documentos necesarios, y cualquier otro dato que pueda 
auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de “El Caracol INVENISA”. 
Por tanto, sirve para conocer el funcionamiento interno de los procesos que se 
llevan a cabo, por lo que respecta a descripción de tareas, ubicación, 
requerimientos y personal responsable de su ejecución. 
 
El propósito del manual es recoger los procedimientos tal como se llevan a cabo 
en la realidad. El manual ayuda a la empresa a controlar y uniformar el 
cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteración arbitraria.  Facilita las 
labores, aumenta la eficiencia de los empleados, indicándoles lo que deben hacer 
y cómo deben hacerlo, siempre orientado a la ejecución de los procesos. Ayuda a 
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Nombre del Procedimiento: Tostado  
Objetivo: Perder la humedad y liberar los aceites distintivos que dan el 
sabor y el aroma al grano. 
Alcance: Desde la recepción de la orden de retiro de materia prima de 
bodega, hasta el almacenamiento a bodega de tostado. 
Responsables: Jefe de Tostado 
Políticas: 
1. La orden de retiro debe venir con las firmas correspondientes de la 
dirección de producción. 
2. La orden de retiro debe entregársele al responsable de bodega de 
materia prima. 
Realizado por: Revisado por: Fecha Página 
Grupo de Trabajo Ing. Juan A. Cáceres A. Mayo 2008 1/38 
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Procedimiento de tostado 








1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega. 
3 Traslada en carretillas al área de tostado, la 
cantidad especificada en orden recibida. 
4 Limpieza de horno. 
5 Enciende el horno. (temperatura 200 o C) 
6 Se precalienta el horno por 15 minutos y se deposita 
materia prima en embudo de horno. 
7 Se deja en el horno por un tiempo predeterminado, 
de acuerdo al tipo de materia prima.  
Cacao y maíz para pinolillo: 60 minutos 
Arroz y semilla de jícaro: 15 minutos 
Maíz para pinol: 30 minutos 
Café: 75 minutos 
8 Se abre la compuerta del horno y se deja caer en 
canoa. 
9 Con palas se mueve lo tostado por 30 minutos, para 
enfriarlo. 
10 Se empaca en sacos y se pesa. El peso de los 
sacos varía de acuerdo al producto. 
Cacao, arroz y semilla de jícaro: 100 libras 
Maíz para pinol y pinolillo: 125 libras 
Café: 75 libras 
11 Se traslada a bodega de tostado. 
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de horno y cae en 
canoa
Mover lo tostado 
para enfriarlo
Empaca en sacos 
y pesa





En carretillas, de acuerdo a 
orden de dirección de 
producción
Gas
Cacao y maíz para pinolillo: 60 minutos
Arroz y semilla de jícaro: 15 minutos
Maíz para pinol: 30 minutos
Café: 75 minutos
Temperatura: 200° C.
El horno se precalienta por 
15 minutos
Por 30 minutos
Cacao, arroz y semilla de jícaro: 100 libras
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Nombre del Procedimiento: Molido 
 
Objetivo: Dar el fino adecuado (que varía de acuerdo al producto), para lograr la 
máxima extracción de sabor de los granos. 
 
Alcance: Desde que retira la materia prima de bodega de tostado hasta que el 
producto se almacena en bodega de molido. 
 
Responsable: Jefe de Molido 
 
Producto: Horchata, cacao, pinol, café, cebada, fresco de soya pinolillo, avena 
molida y policereal. 
 
Políticas 
1. La orden de retiro de bodega de tostado debe venir con las firmas 
correspondientes de la dirección de producción. 
2. La orden de retiro de bodega de ingredientes debe venir con las firmas 
correspondientes de la dirección de producción. 
3. La orden de retiro deben especificar las cantidades de productos a retirar 
de las bodegas. 
 
Realizado por: Revisado por: Fecha Página 
Grupo de Trabajo Ing. Juan A. Cáceres A. Mayo 2008 5/38 
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 Traslada en carretillas al área de molido, 455 libras 
de arroz y 125 libras de semilla de jícaro. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 90 gramos de benzoato. 
- 30 gramos de vainilla. 
- 330 libras  de azúcar. 
- 70 libras de leche. 
5 Lleva el arroz al molino grande. 
6 El arroz se deposita en canoas. 
7 Enciende el molino grande. 
8 Se deposita el arroz en el molino grande con baldes, 
se le dan 2 pasadas al arroz. 
9 Apaga el molino grande. 
10 Se mezcla en una canoa el arroz molido con la 
semilla de Jícaro. 
11 Enciende el molino pequeño. 
12 Se deposita la mezcla en el molino pequeño con 
baldes, se le dan 2 pasadas. 
13 Apaga el molino pequeño. 
14 Se transporta canoas hacia revolvedora. 
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15 Se deposita la horchata con baldes en la 
revolvedora. 
16 Se enciende revolvedora. 
17 Se agrega en la revolvedora 30 gramos vainilla, 90 
gramos de benzoato y 330 libras de azúcar. 
18 Se deja revolver por 7.5 minutos. 
19 Se apaga revolvedora. 
20 Se abre compuerta de revolvedora. 
21 Se limpia revolvedora. 
22 Se traslada la canoa hacia molino grande. 
23 Se deposita la horchata en el molino grande con 
baldes, se le dan 2 pasadas. 
24 Se lleva canoa hacia revolvedora. 
25 Se deposita la horchata con baldes en la 
revolvedora. 
26 Se le agrega 70 libras de leche. 
27 Se deja revolver por 32.08 minutos. 
28 Se apaga revolvedora. 
29 Se abre compuerta de revolvedora. 
30 Se limpia revolvedora. 
31 Se traslada la canoa de horchata hacia báscula. 
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32 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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Diagrama de Flujo de Procesos
INICIO
Retira materia 
prima de bodega 
de tostado






Traslada 455 libras de 
arroz y 125 libras de 
semilla de jícaro











molido y semilla 













Con baldes. El arroz pasa 
dos veces por el molino



















Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa




30 gramos de 
vainilla, 90 
gramos de 




Se resta 2 kg. Por 
margen de error
Con baldes. Pasa dos 
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 Traslada en carretillas al área de molido, 230 libras 
de arroz y 63 libras de semilla de cacao. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 90 gramos de benzoato. 
- 30 gramos de vainilla. 
- 640 libras de azúcar. 
- 7 libras de canela. 
- 70 libras de leche y 1 libra de sal 
5 Lleva el arroz al molino grande. 
6 El arroz se deposita en canoas. 
7 Enciende el molino grande. 
8 Se deposita el arroz en el molino grande con baldes, 
se le dan 2 pasadas al arroz. 
9 Se traslada a molino pequeño. 
10 Se deposita el arroz en embudo, y se le da 1 
pasada. 
11 Se mezcla en una canoa el arroz molido con la 
semilla de cacao. 
12 Se deposita el cacao en el molino pequeño se le da 
1 pasada. 
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13 Se transporta canoas hacia revolvedora. 




Se le agrega a la revolvedora 30 gramos de vainilla, 
90 gramos de benzoato, 640 libras de azúcar, 1 libra 
de sal y 7 libras de canela. 
16 Se deja revolver por 7.18 minutos. 
17 Se apaga revolvedora. 
18 Se abre compuerta de revolvedora. 
19 Se limpia revolvedora. 
20 Se traslada la canoa hacia molino grande. 
21 Se deposita el cacao en el molino grande con 
baldes, se le dan 2 pasadas. 
22 Se lleva canoa hacia revolvedora. 
23 Se deposita el cacao con baldes en la revolvedora. 
24 Se le agrega 70 libras de leche. 
25 Se deja revolver por 30.73 minutos. 
26 Se apaga revolvedora. 
27 Se abre compuerta de revolvedora. 
28 Se limpia revolvedora. 
29 Se traslada la canoa de cacao hacia báscula. 
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30 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de tostado






Traslada230 libras de 
arroz y 63 libras de 
semilla de cacao











molido y semilla 










Con baldes. El arroz pasa 
dos veces por el molino
Con baldes. Pasa 



















Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa




30 g. de vainilla, 90 
g. de benzoato, 
640 lbs. de azúcar, 




Se resta 2 kg. Por 
margen de error
Con baldes. Pasa dos 






Con baldes. Pasa 
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 Traslada en carretillas al área de molido,     1750 
libras de maíz. 
4 Se depositan los sacos de maíz en el embudo del 
molino grande y se le da 1 pasada. 
5 Se transportan las canoas de pinol hacia molino 
pequeño. 
6 Se deposita el pinol con baldes en el embudo de 
molino pequeño y se le da 1 pasada.  
7 Se traslada la canoa de pinol hacia báscula. 
8 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de tostado


















Con baldes. Pasa 





Con baldes. El maíz 
pasa 1 vez por el 
molino grande
Deposita maíz 
en embudo de 
molino grande
Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 
Traslada en carretillas al área de molido,       940 
libras de café. 
4 
Se depositan los sacos de café en el embudo del 
molino grande y se le da 1 pasada. 
5 Se traslada la canoa de café hacia báscula. 
 
Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de tostado














Con baldes. El café 
pasa 1 vez por el 
molino grande
Deposita café en 
embudo de 
molino grande
Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de 
ingredientes. 
3 Traslada al área de la revolvedora, 1000 libras de 
cebada en grano. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 90 gramos de benzoato. 
- 30 gramos de vainilla. 
- 500 libras de azúcar. 
- 1 libra  de sal. 
- 50 gramos de colorante en polvo. 
5 Se deposita el grano de cebada en la revolvedora. 
6 Se disuelve el colorante en un balde de agua. 
7 Se deposita el colorante disuelto en la revolvedora. 
8 Se revuelve por 8.71 minutos. 
9 Se apaga revolvedora. 
10 Se abre compuerta de revolvedora. 
11 Se limpia revolvedora. 
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13 Se deposita cebada con baldes en molino grande, 
se le da una pasada. 
14 Se traslada canoa hacia molino pequeño, se le dan 
4 pasadas. 
15 Se lleva canoa hacia revolvedora. 
16 Se deposita la cebada con baldes en revolvedora. 
17 Se agrega en la revolvedora 500 libras de azúcar, 90 
gramos benzoato, 30 gramos de vainilla y 1 libra de 
sal. 
18 Se revuelve por 8.52 minutos. 
19 Se apaga revolvedora. 
20 Se abre compuerta de revolvedora. 
21 Se limpia revolvedora. 
22 Se transporta canoa de cebada hacia molino 
pequeño se le da una pasada. 
23 Se traslada canoa hacia báscula. 
24 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de ingredientes






Traslada 1000 libras 
de cebada en grano

















Con baldes. La cebada 





Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa




Se resta 2 kg. Por 
margen de error









3 Traslada a 
molino grande
30 g. de vainilla, 90 
g. de benzoato, 
500 lbs. de azúcar, 













Con baldes. La cebada 
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de 
ingredientes. 
3 Traslada al área de la revolvedora, 30 libras de 
soya. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 90 gramos de benzoato. 
- 30 gramos de vainilla. 
- 330 libras de azúcar. 
- 1 libra  de sal. 
- 40 libras de cocoa simple. 
- 120 libras de Leche. 
5 Se deposita los sacos de soya en la revolvedora. 
6 Se agrega a la revolvedora: 90 gramos de benzoato, 
30 gramos de vainilla, 330 libras de azúcar, 1 libra  
de sal y 40 libras de Cocoa simple. 
7 Se revuelve por 7.05 minutos. 
8 Se apaga revolvedora. 
9 Se abre compuerta de revolvedora. 
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11 Se transporta canoa de soya hacia molino grande. 
12 Se deposita la soya con baldes en el molino grande, 
se le dan 2 pasada. 
13 Traslada la canoa hacia revolvedora. 
14 Se le agrega 120 libras de leche y se revuelve por 
10.65 minutos, y se repite actividad 8,9 y 10. 
15 Traslada la canoa hacia báscula. 
16 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de ingredientes





En carretillas. Traslada 
30 libras soya












Con baldes. La soya pasa 
2 veces por el molino
2






30 g. de vainilla, 90 
g. de benzoato, 330 
lbs. de azúcar, 1 lib. 




Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 Traslada en carretillas al área de molido, 1000 libras 
de maíz y 300 libras de semilla de cacao. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 5 libras de clavo de olor. 
- 5 libras de pimienta en chapa. 
- 30 libras de cocoa simple. 
- 10 libras de canela molida. 
5 Se mezcla en la canoa las 1000 libras de maíz, 300 
libras de cacao  con los ingredientes de la actividad 
4. 
6 Se deposita con baldes en molino grande, se le da 
una pasada.  
7 Se traslada  canoas hacia molino pequeño. 
8 Se deposita la mezcla con baldes en el molino 
pequeño, se le dan 3 pasadas. 
9 Se traslada la canoa de pinolillo hacia báscula. 
10 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
11 Se envía la canoa hacia bodega de molido. 
 
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 
EMPRESA “EL CARACOL INVENISA” 
DIRECCIÓN DE PRODUCCIÓN 
 
                                                                                                                                                                                                                                                
 
       Diagnóstico y alternativas de mejora de la eficiencia y calidad                                                                              
                     en el proceso productivo de la empresa “El Caracol” 105









prima de bodega 
de tostado






Traslada 1000 libras 
de maíz y 300 libras 











Con baldes. Pasa 





Con baldes. La 
mezcla pasa 1 vez 
por el molino grande
Deposita mezcla 
en embudo de 
molino grande
Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa












5 libras de clavo de olor, 
5 libras de pimienta en 
chapa, 30 libras de cocoa 
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de 
ingredientes. 
3 Traslada al área de la revolvedora, 400 libras de 
avena en hojuela. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 90 gramos de benzoato. 
- 30 gramos de vainilla. 
- 600 libras de azúcar sulfitada. 
- 1 libra  de sal. 
- 10 libras de canela molida. 
5 Se depositan los sacos de avena en hojuelas en la 
revolvedora. 
6 Se agrega a la revolvedora los ingredientes de la 
actividad 4.  
7 Se revuelve por 7.47 minutos. 
8 Se apaga revolvedora. 
9 Se abre compuerta de revolvedora. 
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 11 Se traslada la canoa hacia molino grande, se le dan 
2 pasadas. 
12 Se traslada la canoa de avena molida hacia báscula. 
13 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de ingredientes






Traslada 400 libras 
de avena en hojuela








Con baldes. La avena 
pasa 2 veces por el molino
2
3 Traslada a 
molino grande
30 g. de vainilla, 90 
g. de benzoato, 600 
lbs. de azúcar, 1 lib. 




Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa
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1 Se recibe la orden de dirección de producción. 
2 Se retira la materia prima de bodega de tostado. 
3 Traslada en carretillas al área de molido, 200 libras 
de maíz, 70 libras de semilla de jícaro, 12 libras de 
semilla de cacao y 250 libras de arroz. 
4 Retira de bodega de ingredientes: 
- 30 libras de cocoa simple. 
- 10 libras de canela molida. 
- 300 libras de azúcar. 
5 Se mezcla el maíz, el arroz, la semilla de jícaro y el 
cacao en canoa. 
6 Se deposita con baldes en molino grande, se le da 
una pasada.  
7 Se traslada canoa a revolvedora. 
8 Se deposita el maíz, el arroz, la semilla de jícaro y el 
cacao molido con baldes en la revolvedora. 
9 Se le agrega los ingredientes de la actividad 4. 
10 Se revuelve por 7.99 minutos. 
11 Se apaga revolvedora. 
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13 Se limpia revolvedora. 
14 Se transporta canoa a molino grande. 
15 Se deposita el policereal con baldes en molino 
grande, se le dan 2 pasadas. 
16 Se transporta canoa de policereal a báscula. 
17 Se anota el peso total (canoa y producto), se le resta 
2 kg, como margen de error, y se anota el peso de la 
canoa. 
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prima de bodega 
de tostado






arroz, cacao y 















30 libras de cocoa 
simple, 10 libras de 





Anota peso total 
(canoa y 
producto), y 
peso de la canoa
























En carretillas. Traslada 
200 libras de maíz, 12 
libras de semilla de cacao, 
70 libras de semilla de 
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Nombre del Procedimiento: Empaque 
 
Objetivo: Dar presentación al producto final. 
 
Alcance: Desde que retira la materia prima de bodega de molido hasta que el 
producto se traslada al área de sellado. 
 
Responsable: Jefe de empaque. 
 
Presentaciones (unidades x gramos):  25x28 
                                                                  20x40 
       20x50 
       20x80 
         60x400 




1. Registrar el producto  y el peso de la canoa. 
2. Verificar  que el registro esta correcto. 
 
 
Realizado por: Revisado por: Fecha Página 
Grupo de Trabajo Ing. Juan A. Cáceres A. Mayo 2008 33/38 
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Procedimiento de Empaque 














1 Retira canoa del área de molido. 
2 Traslada a área de empaque. 
3 Deposita producto con baldes en embudo de 
máquina empacadora. 
4 Verifica el sellado de  bolsita empacada por la 
máquina. 
5 Empaca manualmente en bolsas de 25x28, 20x40, 
20x50, 20x80 (unidades x gramos), de acuerdo al 
producto correspondiente. 




20x40: fresco de soya. 
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Procedimiento de Sellado 














1 En carretilla, retira bolsas de mesa de empaque. 
2 Traslada a mesa de sellado. 
3 Se acomoda manualmente para cerrar la bolsa. 
4 Se sella y se coloca en mesa. 
5 Se pasan a canoas, hasta que esta se llena. 
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Diagrama de Flujo de Proceso
4
INICIO
















de acuerdo al 
producto 
correspondiente
20x50 (unid x gr): 




20x40: fresco de soya.
Coloca bolsas 
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Procedimiento de Empaque 














1 Retira canoa del área de molido. 
2 Traslada a área de empaque. 
3 Deposita producto con baldes en embudo de 
máquina de llenado. 
4 Coloca bolsa en orifico de salida del producto de la 
máquina. 
5 Se coloca en mesa de empaque. 
6 Se pesa y rellena con espátula para lograr el peso 
deseado. 
7 Se colocan bolsas en mesa de sellado. 
8 Se acomoda manualmente para cerrar la bolsa. 
9 Se pasa por máquina de sellado. 
10 Se deja caer en cajillas, y  cuando esta se llena se 
traslada a mesa de empaque de bultos. 
11 Se llena bulto con 60 unidades y se amarra 
manualmente. 
12 Se traslada a báscula para verificar peso de bulto. 
13 Si el peso no es el adecuado se verifica el número 
de unidades. Y se realiza actividad 12. 
14 Se traslada a bodega de empaque. 
15 En carretillas se transporta a bodega de producto 
terminado. 
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60x400 (unid x gr): 
café
60x450: pinol, 




















Coloca bolsa en 




en mesa de 
empaque










Se deja caer en 
cajillas
Traslada a mesa 
de empaque de 
bultos
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Del estudio realizado en El Caracol INVENISA se puede concluir que: 
 
 El proceso productivo de la empresa El Caracol INVENISA es adecuado. 
Las deficiencias que presentan son de comunicación, al no dar a conocer a 
los operarios los procesos específicos a realizar en la planta, esto se da por 
la inexistencia de diagramas de procesos actualizados, lo que ocasiona 
problemas en la ejecución de las actividades correspondientes. 
 
 La mayor problemática identificada en El Caracol INVENISA, de acuerdo a 
diagnóstico, fue la inexistencia de un estudio de métodos y tiempos; y la 
carencia de un sistema de calidad; por lo que en este trabajo se adicionan 
diagramas de procesos y se establecen los tiempos estándares por 
operación. 
 
 El problema identificado en el sistema de calidad de la empresa fue la 
ausencia de manuales de procedimientos donde se especifiquen los 
requerimientos y actividades a seguir, lo que ocasiona variaciones en los 
métodos, tiempos y alternativas de solución y a su vez en la calidad del 
producto. En el presente documento se propone un manual de 
procedimientos para utilizar en la empresa. 
 
 Existen máquinas en la planta de producción que por el mal estado en que 
se encuentran no pueden ser utilizadas, y por su ubicación dificultan el flujo 
de trabajo, por tanto, es necesario el movimiento de éstas. 
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Las principales recomendaciones son: 
 
 Proporcionar a los operarios los diagramas de procesos propuestos en este 
documento, con una capacitación para la comprensión de estos. 
 
 Facilitar a los operarios el manual de procedimientos para así mejorar la 
eficiencia de estos al realizar sus labores diarias. 
 
 Hacer de la calidad una responsabilidad de todos, para el establecimiento 
de un sistema de calidad, con mejora continua en la organización. 
 
 Utilizar herramientas de control estadístico para identificar las variaciones 
que se presenta en el proceso productivo. 
 
 Realizar los movimientos propuestos en la planta, de las máquinas en mal 
estado. 
 
 Proporcionar los equipos de seguridad necesarios según plazos 
recomendados por el MINSA, e implementar una campaña de 
concientización con los operarios para el uso adecuado de estos. 
 
 Realizar mantenimiento preventivo a la nueva maquinaria a adquirir para 
evitar  el rápido deterioro de estas. 
 
 Incrementar la señalización preventiva en las plantas y capacitar a los 
operarios  para  actuar en situaciones de emergencias. 
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